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O sucesso de todas as empresas depende da satisfação dos clientes. Nesse sentido, 
as vendas ao cliente são uma ferramenta essencial de apoio ao desenvolvimento de 
metodologias cujo propósito é a satisfação do cliente. Portanto, as empresas devem 
determinar os seus preços com a qualidade do produto que atrai o cliente e mantém 
uma filiação de longo prazo. Uma organização empresarial deve concentrar-se num 
grande número de clientes, pois essa satisfação e lealdade do cliente devem ser 
incorporadas aos objetivos de longo prazo. Assim, o objetivo deste trabalho é verificar 
a importância dos processos de vendas na satisfação dos clientes e avaliar estratégias 
a adotar de modo a haver crescimento empresarial. Como tal, realizou-se uma revisão 
bibliográfica sobre os principais conceitos teóricos relacionados com o tema e procurou-
se realizar um estudo de caso em uma empresa de mobilidade que, por questões de 
confidencialidade, será chamada de empresa “Alpha”, através de um questionário, para 
comprovar a importância do processo de vendas na satisfação do cliente como 
estratégia para corrigir falhas, atingir melhores resultados e, consequentemente, a 
empresa crescer. Como principais resultados foram verificados oportunidades de 
melhoria na relação com o cliente individual no momento de vendas e o gerenciamento 
do tempo com o cliente. Os itens melhor avaliados foram dois dos três processos de 
reserva (a homepage e app). Como conclusão, a satisfação e a confiança nas vendas 
foram identificadas como elo entre a experiência da viagem e a qualidade no processo. 








The success of all companies depends on customer satisfaction. In this sense, 
customer sales are an essential tool to support the development of methodologies whose 
purpose is customer satisfaction. Therefore, companies must determine their prices with 
the quality of the product that attracts the customer and maintains a long-term affiliation. 
A business organization must focus on a large number of customers, as that customer 
satisfaction and loyalty must be incorporated into long-term goals. Thus, the objective of 
this work is to verify the importance of sales processes in customer satisfaction and to 
evaluate strategies to be adopted in order to have business growth. As such, a 
bibliographic review was carried out on the main theoretical concepts related to the 
theme and an attempt was made to conduct a case study in a mobility company that, for 
reasons of confidentiality, will be called “Alpha” company, through a questionnaire, to 
prove the importance of the sales process in customer satisfaction as a strategy to 
correct flaws, achieve better results and, consequently, the company to grow. As main 
results, there were opportunities for improvement in the relationship with the individual 
customer at the time of sales and time management with the customer. The best rated 
items were two of the three booking processes (the homepage and the app). In 
conclusion, satisfaction and confidence in sales were identified as a link between the 
travel experience and quality in the process. 
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Nas últimas duas décadas, a gestão dos processos de negócios tem vindo a 
assumir um papel estratégico importante no desempenho das empresas. Diferentes 
abordagens de melhorias de processos têm sido aplicadas para garantir fluxos de 
trabalho competitivos, rápidos, flexíveis e de baixo custo em áreas críticas das 
empresas. O meio económico atual de ampla concorrência exige um foco na excelência 
operacional e na eficiência de custos (Hallberg, Kans e Nilsson, 2013).  
A crescente concorrência e as pressões de custos obrigaram as empresas a 
concentrar-se nas suas competências essenciais. Aumentaram as terceirizações e, 
como tal, as organizações passaram a comprar mais peças e serviços de fornecedores 
externos. Assim, a importância económica das aquisições e da gestão da cadeia de 
suprimentos aumentou, tornando-as num dos principais impulsionadores de negócios 
da empresa. Devido à mudança no papel da aquisição e gestão da cadeia de 
abastecimento, as empresas estão progressivamente a deixar para trás a orientação 
tradicional funcional e a focar-se na gestão dos processos (Cummins, 2017).  
O contínuo e célere crescimento da globalização e a erradicação quase que por 
completa das barreiras no comércio mundial faz com que as empresas procurem 
diferentes estratégias para responder às constantes transformações do meio em que 
atuam. O desafio para os negócios, atualmente, é passar da orientação do produto para 
o foco no cliente, no entanto, como os clientes são cada vez mais sofisticados, instruídos 
e bem informados, esta tarefa é cada vez mais exigente (Timilsina, 2012).  
 
Este trabalho tem como objeto de estudo a qualidade dos processos de vendas, 
em que o atendimento ao cliente atua como fator de crescimento empresarial. Na atual 
economia moderna competitiva, acelerada e global, para o seu crescimento, uma 
empresa tem de considerar os seus clientes mais do que nunca. Com o poder crescente 
do cliente e a ferocidade da concorrência, muitas organizações têm procurado nichos 





Perante estes factos, procurar-se-á dar luz ao conhecimento dos pontos 
positivos e negativos das organizações, visando a qualidade da satisfação do cliente. 
Para obter os objetivos propostos nesta dissertação, foram realizados estudos em uma 
empresa de mobilidade que, por questões de confidencialidade, será chamada de 
empresa “Alpha” neste trabalho de projeto.  
 
1.2 Objetivo da investigação 
 
A aplicação de ferramentas de representação gráfica e monitorização de 
processos nas organizações atuam com o objetivo de reduzir o desperdício e diminuir 
os custos. No entanto, a aplicação dessas ferramentas em ambientes de processos 
específicos voltados para o atendimento ao cliente, ainda permanece incerta devido às 
características rígidas das organizações de processo, e pela falta de conhecimento e 
esclarecimento da comunidade corporativa (Paschek, Ivascu & Draghici, 2018). 
Assim sendo, este estudo procura identificar quais são as lacunas internas mais 
significativas da organização em relação ao processo de vendas no atendimento ao 
cliente para que a empresa possa melhorar o seu desempenho. 
Este trabalho pretende fundamentar a hipótese de que definir estratégias e 
melhorar processos, com o objetivo de aumentar a qualidade no atendimento ao cliente 
através de implementação de técnicas de representação gráfica de processos de 
qualidade no atendimento ao cliente, não só irá contribuir para aumentar as vendas, 
como para melhorar os resultados da empresa e, consequentemente, o crescimento 
empresarial. As estratégias empresariais têm de ser apoiadas por programas 
estruturados. Como tal, este trabalho alicerça-se em estudos de teorias desenvolvidos 
por autores especialistas que se manifestam, com propriedade em estratégia 
empresarial e melhoria de processos, através de conceitos referentes ao tema, bem 
como apontam as necessidades dessas empresas aplicarem estas teorias. 
O fundamento para este trabalho está na necessidade de ter em conta que, para 
fornecer um excelente serviço de atendimento, uma organização precisa de exceder as 
expectativas do cliente. Um fator importante na prestação de um bom serviço é não 
prometer algo que poderá não ser cumprido. 
Como relevância pessoal, a justificação para utilizar este tema é a possibilidade 





empresa. Atualmente, o desafio para os negócios é passar da orientação do produto 
para o foco no cliente. Tarefa cada mais vez mais exigente pois os clientes estão cada 
vez atuais. 
Este trabalho apresenta relevância académica, pois demonstra técnicas teóricas 
e práticas para melhorar a qualidade no atendimento ao cliente e influenciar o 




O objetivo desta investigação é verificar a importância dos processos de vendas 
na satisfação dos clientes.  
 
1.4 Estrutura do Trabalho 
Os capítulos deste trabalho estão estruturados da seguinte maneira: 
Capítulo I – Introdução: Tem como objetivo apresentar o tema e a estrutura do 
trabalho, expondo o problema, os objetivos propostos, e fundamentos no presente 
estudo. 
Capítulo II – Referencial teórico: Este capítulo tem a finalidade de apresentar 
toda a base teórica do trabalho, conceituando processos de qualidade em vendas para 
os clientes egestão de processos no setor de vendas e medidas de satisfação dos 
clientes. 
Capítulo III – Diagnóstico, contexto organizacional e objetivos específicos 
Capítulo IV – Metodologia desenvolvida no Trabalho 
Capítulo V – Estudo de caso: O presente capítulo relata a situação da qualidade 
de vendas indicado pelos clientes que participaram de um formulário on-line, um 






Capítulo VI – Conclusão: O capítulo VI apresenta todos os resultados da 






2. REVISÃO DA LITERATURA 
 
2.1 Vendas de serviços 
Os clientes podem ser melhor descritos como aqueles para que o trabalho é 
realizado. São os utilizadores finais de produtos ou serviços. Tanto podem ser internos 
à organização, como funcionários e diretores, ou externos, membros do público, outras 
empresas ou funcionários do governo (Okoye & Okolie, 2014). O atendimento ao cliente 
é a prestação de serviço aos clientes antes, durante e depois de uma compra. Logo 
também significa servir o cliente, e envolve todo contato com o cliente, seja frente a 
frente ou contato indireto (Ramonienė, 2013). 
Segundo LeBouef (1996), os maiores ativos da empresa são os clientes, porque 
a empresa não existe sem eles. É no seguimento desta afirmação que podemos concluir 
que as organizações não devem apenas focar-se na produção e escoamento de 
produto, mas sim ter uma mentalidade empreendedora focando-se na satisfação do 
cliente. O mesmo autor acredita que, atualmente, os clientes não se sentem satisfeitos 
apenas com a performance do produto/serviço que compram, mas que dão cada vez 
mais importância à qualidade do serviço prestado.  
Kotler (2005), afirma que as organizações estão cada vez mais direcionadas 
para a conquista da satisfação total do cliente, sendo esta uma ferramenta fundamental 
do marketing. A alteração do pensamento estratégico nas organizações leva o seu 
tempo, tal como confirmam Cannie e Caplin (1994) defendendo que os gestores que 
estão no topo do organigrama só recentemente é que estão a dar-se conta de que os 
serviços orientados para o cliente são um processo estratégico. Hoje já não é suficiente 
sustentar o sucesso de uma organização nas campanhas externas. Há que pensar 
numa estratégia focada no cliente, adotando-o como parceiro de negócio. 
A relação interpessoal que envolve o funcionário de uma organização e o 
destinatário de produtos, ideias ou serviços dessa organização (ou ainda entre o 
funcionário e quem vende produtos ou presta serviços à empresa) constitui o 
atendimento ao cliente. Em geral, esse atendimento engloba o encaminhamento e o 
acompanhamento do cliente, que pode ser, inclusive, funcionários de departamentos 
distintos a necessitar uns dos outros. Compreende, assim, diversos funcionários, de 





No atendimento, portanto, não importa o nível hierárquico do funcionário na 
organização. Todos os que tiverem contato direto ou indireto com o cliente serão 
consideradas pessoas envolvidas na função de atendimento - independentemente da 
duração do contato interpessoal (Cespedes, 2014). 
Como cliente considera-se toda a pessoa que entre em contato com a empresa 
para solicitar um serviço, falar com um funcionário ou simplesmente pedir uma 
informação. Como tal, o dever dos funcionários para com as pessoas que entrem em 
contato com a empresa (ou com seu departamento) deve ser o de tratá-las como 
clientes (Zoltners, Sinha & Lorimer, 2008). 
Assim, é importante que os funcionários estejam atentos, evitando 
discriminações. Por exemplo, diante de um desconhecido na empresa, que deseja uma 
informação simples (“onde fica a sala X”), o funcionário deve tratar essa pessoa com a 
mesma cortesia que dispensaria a um cliente importante. Um atendimento sem 
discriminação é essencial. Novamente, segundo Hendry (2005), o atendimento ao 
cliente resume-se a uma série de atividades destinadas a aumentar o nível de satisfação 
do cliente, ou seja, a sensação de que um produto ou serviço atendeu a expectativa do 
cliente. O atendimento ao cliente pode ser expresso em competências pessoais e 
interpessoais, como competências de comunicação, competências auditivas, 
linguagem, gestos e postura. 
 
2.2 Inside sales 
 
Muitas pessoas Business to Business (B2B) estão cada vez mais confortáveis 
em produzir remotamente. Como muitas ações de compra estão a ser efetuadas 
remotamente, vender remotamente também se tornou uma opção viável. Os clientes 
estão igualmente preocupados com procedimentos de compra eficientes, assim como a 
contraparte está preocupada com procedimentos de venda eficientes (Gulati; Soni 
2015). 
Inside Sales oferece soluções para ambas as partes que estão intimamente 
ligadas aos avanços tecnológicos (Seley & Holloway 2008). Foi descoberto por Martin 
(2006) que uma quantidade significativa de empresas líderes de alta tecnologia e 





para vendas internas. É claro que é preciso analisar cuidadosamente que tipos de 
segmentos de clientes são adequados para este tipo de trabalho de vendas. 
Segundo Moorman (2013), existem vários fatores específicos que contribuem 
para o aumento da função de vendas internas. As vendas internas são mais eficientes 
e económicas do que as vendas em campo, pois o tempo e as despesas de viagem são 
excluídos. Os hábitos de compra de consumidores particulares e compradores 
profissionais mudaram para a preferência, por exemplo, de e-mail e social media. Tudo 
isso se tornou possível com o desenvolvimento de tecnologia apropriada. Martin (2006) 
adicionado aos fatores acima mencionados aumentou a pressão para melhorar o 
desempenho dos negócios e a lucratividade da empresa. 
A digitalização é uma tendência que tem impacto nas transações comerciais. É 
evidente que as empresas têm de reformular os seus modelos de serviço para 
responder aos desafios e oportunidades proporcionados pela era digital. No entanto, a 
lógica básica por detrás do negócio permanece a mesma. A digitalização transforma as 
formas de interação entre o cliente e a empresa. No que diz respeito ao processo de 
vendas, a digitalização oferece novos canais de interação com o cliente (Gulati & Soni 
2015). 
Alahuhta (2015) afirma que as possibilidades de digitalização exigem uma 
atenção cada vez maior das empresas na avaliação de estratégias. O uso de tecnologia 
no trabalho de vendas está a aumentar, independentemente do tipo específico de 
trabalho de vendas. O uso da videoconferência, por exemplo, é uma ferramenta para o 
uso efetivo de tempo e recursos. Consequentemente, os vendedores de campo podem 
empregar as mesmas ferramentas que os gerentes de vendas internos para atingir os 
seus objetivos. Como em qualquer outra tarefa, as pessoas precisam de acompanhar o 
desenvolvimento para ter sucesso no mundo em mudança (Zoltners, Sinha & Lorimer, 
2013). 
Como as vendas internas são um trabalho bastante independente (Martin 2006), 
o gerente de vendas internas deve ter ferramentas e tecnologias atualizadas para 
fornecer respostas rápidas e informações oportunas aos clientes. O sistema operacional 
deve ser capaz de permitir preços rápidos e possibilidades de cotação. A quantidade de 
vagas em empresas de inside sales (vendas internas) aumentou significativamente em 
relação aos empregos tradicionais de vendas diretas nos últimos anos (Zoltners, Sinha 





A criação de uma nova posição de vendas internas (equipa) requer investigação 
e análise para construir estas posições produtivas, alinhando as vendas 
adequadamente nas equipas de vendas internas e de campo, otimizando assim a 
cobertura de mercado. As equipas de vendas internas precisam de ferramentas de 
vendas diferentes das vendas diretas. Em geral, vendas internas e vendas diretas tem 
focos diferentes (Zoltners, Sinha & Lorimer, 2013). 
Quando a função de vendas internas é realizada com sucesso, a empresa pode 
obter muitos benefícios. Mais contatos podem ser alcançados por dia com menor custo 
por venda, em comparação com as vendas diretas tradicionais (Zoltners, Sinha & 
Lorimer, 2013). Os vendedores internos estão basicamente disponíveis durante todo o 
horário comercial, pois não viajam. Portanto, os clientes podem alcançá-los 
rapidamente, o que é um aspeto do bom atendimento. Como as vendas internas criam 
menos custos para a empresa do que as vendas em campo, o dimensionamento das 
equipas de vendas internas pode ser feito com um risco menor.  
A especialização da equipa de vendas por setor ou produtos utilizados dá a estas 
equipas uma oportunidade para evoluir para uma ainda mais económica e no local, 
mediante as necessidades da sua base de clientes. Combinando os clientes certos com 
vendas internas qualificadas, pode-se esperar um custo de vendas reduzido de 40-90% 
em relação às vendas diretas. Na melhor das hipóteses, as vendas internas oferecem 
um nível mais elevado de qualidade para uma base de clientes maior (Seley & 
Holloway,2009). 
 
2.3 Força de vendas 
 
A satisfação do cliente é fundamental para o sucesso do marketing. Esta 
determina se os clientes fazem compras adicionais e recomendam o produto e a 
empresa a terceiros. Portanto, compreender os fatores que afetam a satisfação do 
cliente é fundamental para o plano de marketing de uma empresa (Oliver & Swan, 1989). 
Embora tenha havido uma extensa pesquisa sobre a satisfação do cliente em relação 
aos produtos e serviços (Singh 1988; Oliver & Swan, 1989), houve pouca pesquisa 
sobre os efeitos do comportamento do vendedor e da política de gestão de vendas na 





As empresas introduziram tecnologias como software CRM e ferramentas de 
aprimoramento de vendas (Kumar et al., 2020), mas pesquisas e dados anedóticos 
sugerem que os próprios vendedores tendem a resistir a novas tecnologias e preferem 
interações tradicionais (Spreer & Rauschnabel, 2016). A pesquisa sugeriu que a adoção 
da tecnologia aumenta o desempenho do vendedor, e o resultado pode ser 
impulsionado por vendedores de alto desempenho adotando a tecnologia mais 
rapidamente do que vendedores de baixo desempenho (Sharma & Sheth, 2010). 
 A situação é particularmente aguda porque há uma lacuna entre a preferência 
dos clientes por tecnologia e a capacidade dos vendedores de usar a tecnologia (por 
exemplo, Sharma & Sheth, 2010; Tanner Jr & Shipp, 2005). Como exemplo, Rocco e 
Bush (2016) descobrem que os vendedores subestimam a importância das expectativas 
de tecnologia de seus clientes. No entanto, o LinkedIn (2016) relata que o desempenho 
dos vendedores está altamente correlacionado com o uso da tecnologia e que os 
melhores vendedores são mais orientados a usar um sistema de CRM, apps de 
produtividade, ferramentas de vendas sociais e ferramentas de inteligência de vendas. 
 Devido à sua resistência à tecnologia, os vendedores são incapazes de se 
conectar com os clientes no modo de tecnologia preferencial dos clientes, que é um 
problema que se torna especialmente intenso em tempos de crise (como a pandemia 
COVID-19) quando a presença pessoal é reduzida ou eliminada. Por exemplo, uma em 
cada cinco equipas de vendas B2B não mudaram para videoconferência ou telefone 
como o método de contato preferencial, apesar da imposição de medidas de 
distanciamento social que tornam o contato pessoal tradicional impraticável (Gregg et 
al., 2020). 
Os vendedores são a principal fonte de comunicação para o cliente em situações 
de mercado industrial, comercial e de retalho, e, portanto, o comportamento do vendedor 
afeta a satisfação do cliente (Harmon & Coney, 1982; Wilkie & Dickson, 1985; 
Olshavsky, 1973; Oliver & Swan, 1989). Dentro da estrutura proposta, os principais 
determinantes a satisfação do cliente são as expectativas do cliente em relação ao 
desempenho do produto e o desempenho real do produto. O desempenho do produto é 
normalmente constante para a política de gestão de vendas. 
Assim, para aumentar a satisfação do cliente, a equipa de vendas tem de 
entender e, ocasionalmente, moldar as expectativas pré-compra do cliente. Os 
elementos específicos da apresentação do vendedor, por exemplo, força da mensagem) 





disso, o efeito do esforço do cliente e do vendedor durante o processo de pré-compra 
sobre a satisfação também é avaliado. A estrutura proposta também destaca elementos 
da interação cliente-equipa de vendas pós-compra (por exemplo, solicitação de 
feedback) por meio da qual os gerentes de vendas podem aumentar a satisfação do 
cliente.  
Uma proporção significativa do sucesso de vendas tem que ver com escolher os 
pontos fortes e as limitações de organizar a força de vendas de forma consciente e geri-
los de acordo. Tendo em mente que os hábitos de compra do cliente desempenham um 
papel fundamental no ambiente empresarial moderno, a gestão multicanal é um fator de 
sucesso crucial (Cespedes, 2014). Ainda assim, as oportunidades de negócios devem 
ser seguidas à medida que se apresentam. Ao treinar pessoas com diferentes 
especialidades em vendas no seio da empresa, deve-se enfatizar que os clientes devem 
sempre receber um serviço de excelência, independentemente da sua posição aos 
olhos da empresa. 
Canais para integrar a este processo formam-se a partir de opções como força 
de vendas, pontos de venda, contato telefónico, comércio eletrónico (Payne, 2008). Uma 
vez formada a estratégia na base de clientes desejada, é necessário descobrir quais 
são os melhores canais de interação. As indústrias divergem sobre quais são os canais 
possíveis para envolver no processo. Em alguns casos, é sensato incluir intermediários 
no processo de venda. 
A Sales Force Automation (SFA) é hoje uma ferramenta comum de suporte 
tecnológico aos vendedores, desde o início da década de 1990. É composto por 
elementos tecnológicos de hardware e software. Independentemente da função de 
vendas exata, o SFA é amplamente usado para recolher e analisar dados de vendas 
(Buttle, 2009). O SFA também é uma ferramenta de gestão de vendas para padronizar 
e desenvolver o processo de vendas. A tecnologia SFA inclui software usado para, por 
exemplo, geração de leads e precisa de reconhecimento (Buttle, 2009). Este tem um 
papel significativo na gestão do ciclo de vendas dos clientes. “A automação da força de 
vendas é a interação automática das atividades de front e backoffice”, afirma Donaldson 
(2007). O SFA, portanto, permite um melhor atendimento ao cliente com dados do 
cliente atualizados, já que todas as partes em contato com o cliente têm as informações 
mais recentes disponíveis. 
Existem várias opções de como organizar a força de vendas. Tradicionalmente, 





acima mencionadas (Donaldson, 2007). A especialização de produtos é sensata numa 
empresa onde existem produtos altamente técnicos e especializados, que precisam de 
se especializar na clientela. O alinhamento da força de vendas por produtos oferece 
vantagem competitiva, pois os clientes são atendidos com especialização. A 
desvantagem dessa divisão pode surgir de um possível esforço duplo, pois pode ser 
difícil distinguir qual cliente pertence a qual vendedor (Donaldson, 2007). 
A segmentação de mercado divide os clientes por segmentos de mercado 
específicos. É uma segmentação centrada no cliente, com a vantagem de uma força de 
vendas especializada, atendendo a área de mercado designada. Especialmente em 
mercados dinâmicos, proporcionará à empresa uma vantagem competitiva. A 
desvantagem dessa divisão é que é possível que o custo das vendas aumente 
significativamente (Donaldson, 2007). 
O aspeto mais fundamental da organização da força de vendas é reconhecer 
verdadeiramente o que precisa ser feito por eles. A gestão de vendas deve, inicialmente, 
ser capaz de vincular os esforços diários dos vendedores aos objetivos estratégicos 
(Rubanovitsch & Aalto 2007). Cespedes (2014) descreve como a estratégia e os 
objetivos de vendas devem ser ligados em cascata em toda a organização nas escolhas 
em cascata. 
 
2.4 O chefe de vendas 
  
O gerente de vendas internas deve ter ferramentas e tecnologias atualizadas 
para fornecer aos clientes respostas rápidas e informações oportunas. O sistema 
operacional deve ser capaz de permitir preços rápidos e possibilidades de cotação. A 
parcela de empregos de vendas internas aumentou significativamente em relação aos 
empregos tradicionais de vendas diretas nos últimos anos (Zoltners, Sinha & Lorimer, 
2013). A criação de uma nova posição de vendas internas (equipa) requer investigação 
e análise para construir essas posições produtivas, alinhando as vendas 
adequadamente nas equipas de vendas internas e de terreno, otimizando assim a 
cobertura de mercado. 
 As equipas de vendas internas precisam de ferramentas de vendas diferentes 





diretas. Normalmente, as vendas internas usam principalmente ferramentas de telefone 
e on-line para interação com o cliente. As ferramentas on-line consistem na web, e-mails 
e outras tecnologias na Internet (Martin, 2006). 
 As vendas internas envolvem o trabalho de desenvolvimento de vendas na 
forma de geração de leads de vendas. Outros nomes para vendas internas são, por 
exemplo, qualificação de leads e vendas diretas. Pode haver diferentes tipos de funções 
de vendas internas. Um tipo é que eles atuam como gerentes de vendas, fechando 
negócios, por exemplo, mas sem contato cara a cara com o cliente. O outro tipo está 
envolvido nos estágios iniciais da relação com o cliente; procurar as possibilidades e 
encaminhar as informações para outra função de vendas que fará cotações e outras 
atividades de vendas (Seley & Holloway, 2009). 
O trabalho do gerente de vendas diretas é mais consultivo, lidando com novos 
produtos e / ou serviços e desenvolvimento de produtos. Ambas as tarefas de vendas 
devem fornecer valor para permanecerem valiosas para a empresa (Zoltners, Sinha & 
Lorimer, 2013). 
Moorman afirmou na revista “Harvard Business Review” - 2015, que o papel de 
um gerente de vendas diretas tem vindo a aproximar-se do papel de um gerente de 
contas-chave. O foco deve residir mais na solução de problemas e na criação de novos 
negócios, do que na compra repetitiva dos mesmos produtos. Em certa medida, há mais 
pressão sobre as vendas diretas para cobrir os custos de viagens na forma de novos 
negócios do que sobre as vendas internas, que cobrem as vendas sem custos extras 
de pessoal. O estudo sobre vendas internas conduzido por Martin (2013) revelou que 
98% dos líderes de vendas participantes consideram que as características pessoais 






2.5 Os profissionais de vendas 
 
Hoje, o papel do vendedor tornou-se ainda mais crítico (Abeysekera e 
Wickramasinghe, 2013); evoluiu da implementação da função de vendas para se tornar 
um criador de valor central para clientes e organizações de vendas (Zhang & Glynn, 
2015). Além disso, as organizações de vendas exigem que seus vendedores lidem com 
situações de vendas cada vez mais complexas, persuadam os compradores em 
ambientes cada vez mais competitivos, construam confiança e alcancem as metas 
organizacionais de vendas gerais (Ahearne & Rapp, 2010; Franklin & Marshall, 2018). 
Dada a importância do desempenho dos vendedores, muitos estudiosos se 
concentraram em identificar um amplo espectro de componentes que afetam o 
desempenho dos vendedores (Evans et al., 2020).  
McKinnis (2007) define a identidade de vendas como uma referência do orgulho 
de um vendedor pela profissão de vendas. Se a venda é considerada pelas pessoas 
como algo bom, estas são classificadas com uma forte identidade comercial. Vice-versa, 
as pessoas que veem as vendas como algo negativo têm uma identidade de vendas 
baixa. Além disso, ele afirma que a sociedade perceciona as vendas, muitas vezes, 
negativamente devido a más experiências. Por causa da força da visão enganosa da 
sociedade, alguns vendedores sentem-se envergonhados com a sua profissão. É 
autoexplicativo que uma baixa identidade de vendas resulte num pior desempenho em 
comparação com uma elevada identidade de vendas. Steward et al. (2010) trata este 
tópico com mais detalhes e examina as diferenças de desempenho dos vendedores com 
base nas suas identidades e atribuições de papel. 
Eles concentram-se, portanto, nas duas funções de uma identidade de consultor 
de vendas e uma identidade de especialista técnico. Embora os vendedores estudados 
tivessem o mesmo cargo e responsabilidades, consideravam as suas funções de 
maneira diferente. Steward et al. (2010) descobriram que os vendedores que se viam 
como consultores de vendas tinham pontuações de desempenho mais altas em 





A razão, portanto, é a mentalidade dos consultores de vendas que está 
relacionada com uma visão abrangente da relação da empresa com o cliente. Em 
oposição, a outra função tem uma visão mais restrita de como um determinado produto 
funciona. Além disso, os consultores de vendas tendem mais a procurar soluções para 
resolver os problemas dos seus clientes. Nesse âmbito, recorrem ao conhecimento 
coletivo da organização se estiverem presos. Assim, as expectativas dos clientes são 
atendidas e valor é criado. 
 
 As descobertas mostram que os líderes fariam bem em estudar como os seus 
funcionários de vendas veem o seu papel, e ajustar essa abordagem às necessidades 
dos clientes e aos objetivos de vendas. Além disso, os resultados contemplam 
oportunidades de mudança no recrutamento ou formação em vendas dos funcionários. 
A descoberta de que vendedores com função de consultor têm melhor desempenho leva 
ao problema de que as empresas podem beneficiar com a contratação de vendedores 
com essa identidade. 
 
2.6 Gestão da relação com o cliente 
 
Berry et al. (1985) começaram a estudar os determinantes da qualidade do 
serviço e como o cliente avaliaria a qualidade dos serviços com base no conceito de 
Qualidade de Serviço Percebido (Grönroos, 2006). Os 10 determinantes foram 
encontrados para caracterizar a perceção dos clientes sobre o serviço. Um dos 
determinantes, competência, está claramente relacionado à qualidade técnica do 
resultado, e outro, credibilidade, está intimamente ligado ao aspeto da imagem da 
qualidade percebida. Entretanto, é interessante observar que os demais determinantes 
estão mais ou menos relacionados à dimensão do processo de qualidade 
percebida (Grönroos, 2006). Como resultado de um estudo posterior, 10 determinantes 
da qualidade do serviço foram reduzidos para os cinco seguintes (Grönroos, 2006): 
1. Tangíveis - Este determinante está relacionado com o papel de instalações, 
equipamentos e materiais usados por uma empresa de serviços, bem como à 





2. Confiabilidade - Significa que a empresa de serviços oferece aos seus 
clientes um serviço preciso na primeira vez sem cometer erros e cumpre o que 
prometeu quando foi acordado; 
3. Responsividade - Significa que os funcionários de uma empresa de 
serviços estão dispostos a ajudar os clientes e atender às suas solicitações, bem 
como informar os clientes quando o serviço será prestado e, em seguida, 
fornecer um serviço rápido; 
4. Garantia - Significa que o comportamento dos funcionários dará aos 
clientes confiança na empresa e que a empresa faz com que os clientes se 
sintam seguros. Significa igualmente que os funcionários são sempre corteses e 
possuem o conhecimento necessário para responder às perguntas dos clientes;  
5. Empatia - Significa que a empresa tem em conta os problemas dos clientes 
e atua nos melhores interesses, além de dar aos clientes atenção pessoal 
individual e ter horários de operação convenientes. 
 
Qualidade de serviço na ótica do cliente é a perceção do cliente sobre o serviço, 
com base em diferentes fatores que contribuem para o serviço, desde o processo até 
ao resultado. Os clientes que compram o serviço consideram tudo o que contribui para 
o processo e o resultado na realização de suas avaliações do serviço. No entanto, a 
avaliação subjetiva das experiências de serviço reais é a qualidade do serviço percebida 
pelo cliente. 
Sureshchander et al. (2002) aponta que as empresas de serviços têm dificuldade 
em visualizar e compreender quais os aspetos do serviço que definem alta qualidade 
para os consumidores e em que níveis são necessários para serem entregues. Além 
disso, o aspeto de gerir uma interação de serviço também requer a compreensão do 
comportamento complexo dos funcionários que encontram na perceção dos clientes a 
qualidade do serviço. 
A medição da satisfação do cliente surgiu no campo da Gestão da Qualidade 
Total (TQM, na sigla em inglês), embora tenha sido explorada por vários investigadores 
e teóricos de outras áreas científicas (por exemplo, marketing). A Escola TQM formaliza 
a satisfação do cliente como um componente de qualidade, como aparece nos principais 
prémios de qualidade, enfatizando a exploração dos dados de satisfação do cliente 





Atualmente, o crescente interesse na satisfação do cliente está intimamente 
ligado à revolução da qualidade que começou no início dos anos 80. Os investigadores 
do TQM perceberam que a melhoria da qualidade de produtos e serviços não só podia 
confiar nas métricas e padrões internos das organizações comerciais, mas também 
devia ser combinado com informações e feedback do cliente. Além disso, a qualidade 
deve manifestar-se de maneira relevante e percetível entre o conjunto total de clientes. 
Geralmente, a Escola TQM estuda o problema da medição da satisfação do 
cliente do ponto de vista da qualidade do produto ou serviço. Em particular, a satisfação 
do cliente é considerada uma condição necessária para oferecer produtos ou serviços 
de alta qualidade.  
As vantagens mais importantes de uma pesquisa de medição da satisfação do 
cliente podem ser resumidas no seguinte modo (Fornari Junior, 2010): 
• Os programas de medição de satisfação do cliente melhoram a 
comunicação com a clientela total, desde que constituam esforços 
contínuos e sistemáticos da organização empresarial. 
• Organizações empresariais podem examinar se os serviços prestados 
atendem às expectativas do cliente. Além disso, é possível examinar 
novas ações, esforços e se os programas têm algum impacto na clientela 
das organizações. 
• As dimensões críticas de satisfação, que devem ser melhoradas, são 
identificadas, bem como as vias pelas quais essa melhoria pode ser 
alcançada. 
• Os pontos fortes e fracos mais importantes da organização empresarial 
contra a concorrência são determinados com base nas perceções e 
julgamentos do cliente. 
• O pessoal da organização empresarial é motivado a aumentar sua 
produtividade, uma vez que todos os esforços de melhoria, em relação 
aos serviços oferecidos, são avaliados pelos próprios clientes 
• Também deve ser mencionado que, embora a satisfação do cliente seja 
uma condição necessária, mas não suficiente, para a viabilidade 
financeira, várias pesquisas mostraram que há uma correlação 








Estratégia é uma palavra com muitos significados e todos eles são relevantes e 
úteis para aqueles que são apontados como criação de estratégia para suas 
corporações, empresas ou organizações. Chandler (1962, p.16) definiu estratégia como 
"a determinação dos objetivos básicos em longo prazo, e os objetivos de uma empresa, 
adoção de cursos de ação e a alocação de recursos para a realização destes objetivos”. 
Andrews (1980) definiu: “O padrão das decisões numa empresa que motiva e 
revela os seus objetivos, desígnios ou metas, produz as principais políticas e planos 
para alcançar essas metas e define o intervalo de negócios para perseguir o tipo de 
organização considerada económica e humana que é ou pretende ser, e a natureza da 
contribuição não económica e o que pretende fazer para os seus acionistas, 
empregados, clientes e comunidades (Andrews, 1980, p.13).” 
Porter (1980, p.61) definiu estratégia competitiva como “uma fórmula ampla de 
como uma empresa vai competir, quais devem ser as metas e políticas necessárias para 
realizar os seus objetivos”. Em contraste com a definição de Andrews, Porter é muito 
mais estreito, concentrando-se com bases numa concorrência.  
Segundo Bryson (2017, p.39), “estratégia” é definida como “um padrão de 
propósitos políticos, programas, ações, decisões ou alocações de recursos que definem 
o que uma organização é, o que faz, e porque o faz”.  
No aspeto militar, a estratégia para uma batalha refere-se a um plano geral de 
ataque ou defesa (Porter, 1980). Neste contexto, a estratégia está preocupada com a 
implementação dos recursos. Uma estratégia ou plano geral de ação pode ser formulado 
para objetivos e metas, alongo prazo, corporativas, para um negócio específico com 
metas e objetivos ou para uma unidade funcional.  
Desde então, o conceito tornou-se um domínio intelectual rico e robusto de uma 
série de outras disciplinas mais maduras, como sociologia, psicologia e economia. O 
progresso tem sido evidente em várias frentes, como o avanço da compreensão 
conceitual e empírica do conceito e da prática da estratégia, olhando para a estratégia 
a partir de múltiplas perspetivas, e o uso de abordagens metodológicas inovadoras e 






2.7.1 Estratégias genéricas de Porter 
 
Porter (1980) descreveu um esquema de categorias que consiste em três tipos 
gerais de estratégias que são comumente usadas pelas empresas para alcançar e 
manter a vantagem competitiva. Essas três estratégias genéricas, conforme 
apresentadas na Figura 1, são definidas em duas dimensões: objetivo estratégico e 
força estratégica.  
 











Fonte: Porter (1980). 
 
O objetivo estratégico é uma dimensão do lado da procura e analisa o tamanho 
e a composição do mercado que se pretende alcançar. A força estratégica é uma 
dimensão do lado da oferta e examina a força ou a competência central da empresa. 
Em particular, ele identificou duas competências que considerou mais importantes: 
diferenciação de produto e custo do produto (eficiência). 
A figura 1 define as opções de "estratégia genérica" que uma empresa pode 
seguir. A posição relativa de uma empresa dentro de uma indústria é dada pela sua 
escolha de vantagem competitiva (liderança de custo versus diferenciação) e a sua 
escolha de objetivo competitivo. O objetivo competitivo distingue entre empresas que 
visam segmentos amplos da indústria e empresas que se concentram num segmento 
restrito. 
Estratégias genéricas são úteis porque caracterizam posições estratégicas no 





vantagem competitiva exige que a empresa escolha o tipo e o objetivo de sua vantagem 
competitiva. Existem diferentes riscos inerentes a cada estratégia genérica, mas ser 
"tudo para todas as pessoas" é uma receita certa para a mediocridade, ficar "presa no 
meio" (Porter & Van der Linde, 1995). 
Pesquisas empíricas sobre o impacto do lucro da estratégia de marketing 
indicaram que as empresas com uma alta participação de mercado eram, com 
frequência, bastante lucrativas, assim como muitas empresas com baixa participação 
de mercado. As empresas menos lucrativas foram aquelas com participação de 
mercado moderada. 
A explicação de Porter e Van der Linde (1995) é que as empresas com alta 
participação de mercado obtiveram sucesso porque procurava numa estratégia de 
liderança de custo e as empresas com baixa participação de mercado obtiveram 
sucesso porque usaram a segmentação de mercado para se concentrar num nicho de 
mercado pequeno, mas lucrativo. As empresas no meio eram menos lucrativas porque 
não tinham uma estratégia genérica viável. 
A combinação de várias estratégias é bem-sucedida em apenas um caso. A 
combinação de uma estratégia de segmentação de mercado com uma estratégia de 
diferenciação de produto é uma maneira eficaz de adequar a estratégia de produto da 
empresa (lado da oferta) às características dos segmentos do seu mercado-alvo (lado 
da procura). Mas combinações como liderança de custo com diferenciação de produto, 
são difíceis (mas não impossíveis) de implementar devido ao potencial de conflito entre 
a minimização de custos e o custo adicional de diferenciação de valor agregado 
(Saraeian, 2018). 
 
2.7.2 Estratégia de liderança em custos 
 
Esta estratégia enfatiza a eficiência (Porter, 1980). Ao produzir grandes volumes 
de produtos padronizados, a empresa espera aproveitar as economias de escala e os 
efeitos da curva de experiência. O produto é, com frequência, um produto de “produtos 
básicos” que é produzido a um custo relativamente baixo e disponibilizado para uma 
base de clientes muito grande. A manutenção dessa estratégia requer uma busca 
contínua por reduções de custos em todos os aspetos do negócio. A estratégia de 





promocional envolve muitas vezes a tentativa de tornar as características dos produtos 
de baixo custo virtualizadas. 
Para ser bem-sucedida, essa estratégia geralmente requer uma considerável 
vantagem de participação de mercado ou acesso preferencial a matérias-primas, 
componentes, mão-de-obra ou outros insumos importantes. Sem uma ou mais dessas 
vantagens, a estratégia pode ser facilmente imitada pelos concorrentes. Segundo 
Gerson (2003), a efetivação bem-sucedida deve-se a:  
o Habilidades de engenharia de processo; 
o Produtos projetados para facilidade de fabricação; 
o Acesso sustentado a capital barato; 
o Estreita supervisão do trabalho; 
o Controlo de custo apertado; 
o Incentivos baseados em metas quantitativas; 
o Garantia de que os custos sejam os mais reduzidos possível. 
 
2.7.3 Estratégia de diferenciação 
 
A diferenciação é destinada ao amplo mercado que envolve a criação de um 
produto ou serviço que é percebido em toda a sua indústria como único (Gerson, 
2003). A empresa ou unidade de negócios pode cobrar um prémio pelo seu 
produto. Essa especialidade pode ser associada a design, imagem de marca, 
tecnologia, recursos, revendedores, rede ou serviço do cliente. A diferenciação é uma 
estratégia viável para obter retornos acima da média num negócio específico, porque a 
fidelidade à marca resultante reduz a sensibilidade dos clientes ao preço. Aumento dos 
custos geralmente pode ser repassado para os compradores. A lealdade do comprador 
também pode servir como barreira de entrada, as novas empresas devem desenvolver 
uma competência distinta para diferenciar e destacar os seus produtos de alguma forma, 
a fim de competir com sucesso (Gerson, 2003). 
Uma empresa pode alcançar uma vantagem competitiva na indústria em que 
atua mediante a diferenciação do seu produto, a qual indica que a empresa apresenta 
singularidade em algo que é valioso para os compradores. Segundo Williem (2018), os 





por diversos fabricantes, devido à sua capacidade limitada de comparar qualidades. 
Este facto levou os empresários a oferecer tipos e qualidades diferentes dos produtos, 
isto é, a diferenciar os produtos. 
A diferenciação de produto corresponde à introdução nas linhas de produtos de 
uma nova mercadoria que é uma substituta próxima de alguma outra previamente 
produzida pela empresa e que, portanto, será vendida num dos mercados por ela 
suplementados (Matopoulos, Bell & Aktas, 2016). 
Uma estratégia competitiva bem-sucedida é uma combinação de métodos 
ofensivos e defensivos. Entre os meios que uma empresa pode tentar para criar uma 
vantagem competitiva, a diferenciação é uma das principais formas de se sobressair, 
pois são as que oferecem a maior vantagem para a empresa. 
 
2.8 Conceito de processos 
 
Investigadores e profissionais distinguem alguns tipos de processos. Porter, na 
sua popular cadeia de valor, sugere a separação de grupos de processos primários (por 
exemplo, logística de entrada, operações, serviço) e de suporte (por exemplo, 
infraestrutura, gestão de recursos humanos, compras) (Porter, 1980). Ele afirma que a 
vantagem competitiva pode ser obtida em qualquer uma dessas áreas, não 
necessariamente naquelas que produzem produtos, mas também na capacidade de 
gerir processos de maneira eficiente (Satyal et al., 2018). 
Outros autores citam vários tipos de processos: gestão (por exemplo, gestão 
corporativa, gestão estratégica), operacionais (por exemplo, compras, fabricação, 
vendas) e suporte (por exemplo, recrutamento, suporte técnico) ou críticos (por 
exemplo, gestão e controlo de sistemas de gestão), chave (por exemplo, planeamento 
e melhoria, criação e implementação de novos serviços) e apoio (por exemplo, gestão 
de recursos humanos e infraestrutura. Resumindo, nem todos o processo na 
organização são de igual importância ou criam um maior valor para os clientes. É por 
isso que é importante entender todo o mapa do processo e as ligações entre os 
processos de negócios, para extrair os processos que geram mais valor e torná-los uma 
vantagem competitiva da organização (Saraeian, Shirazi & Motameni, 2018). 





 1. Processos de gestão. Estes processos são destinados ao planeamento, 
monitorização e análise de desempenho. Processos de gestão podem garantir os 
objetivos de produção e promover o processo. Os processos de gestão não agregam 
valor ao utilizador final, mas são necessários para o funcionamento eficaz e eficiente da 
organização. Estes processos geralmente incluem planeamento, definição de metas, 
monitorização e medição, orçamento e assim por diante. 
 2. Processos de produção. Como resultado destes processos de negócios, a 
organização atinge os seus objetivos. Os processos de produção fornecem produtos ou 
serviços de conversão e agregam valor ao utilizador final. Processos de produção são: 
design, fabricação, serviços, construção e assim por diante. 
 3. Processos de apoio. Estes processos são necessários para o bom desempenho dos 
processos de produção. Eles não trazem valor agregado ao utilizador final, mas sem 
eles é impossível atingir os objetivos dos processos de produção. Estes processos 
incluem processos de aquisição, gestão de recursos humanos, gestão de infraestrutura 
e assim por diante. 
 
São Processos-Chave também aqueles que têm forte impacto nos clientes ou 
que representam riscos à vida humana e ao meio ambiente, ou ainda expõem a empresa 
a riscos financeiros elevados (Saraeian, Shirazi & Motameni, 2018). 
Em situações de muita complexidade, também é possível um processo 
apresentar uma ou outra macro atividade que seja considerada um subprocesso a ser 
desdobrado. Atividades são os esforços realizados de forma manual ou rotinas 
executadas por sistemas. Atividades são iniciadas por solicitações de dados ou por 
transações. É a parte “ativa” das funções com tendência a se repetirem e a serem 
formalizadas (Wang et al., 2018). 
 
2.9 Ciclo de vida BPM (Business Process Management – Gestão de 
Processos de Negócios) 
  
O ciclo de vida BPM segue os princípios da melhoria contínua. Com base nesses 





Cada curso de cada fase inclui um conjunto de ações. Em geral, os estágios da gestão 
de processos de negócios são semelhantes ao ciclo da metodologia DMAIC SixAlpha. 
DMAIC é uma sigla em inglês que significa define, measure, analyze, improve e control 
(ou em português: definir, medir, analisar, melhorar e controlar) e representa um método 
de melhoria de processos composto por um guião que ajuda empresas a resolverem 
problemas (Paschek, Ivascu & Draghici, 2018). 
 O Business Process Management consiste nas seguintes fases representadas 
na figura 2. 
A primeira fase é a definição do processo, ou seja, a analise e desenho. Nesta 
fase, o processo de simulação está no estado inicial e no estado desejado (modelo 
desenvolvido "As is" e "To be"); esta etapa ajuda a determinar o processo de melhoria, 
formar a equipa de gestão de processos, definir os papéis e as responsabilidades dos 
membros da equipa, e identificar metas, objetivos e resultados esperados do processo 
(Enríquez, Troyano & Romero-Moreno, 2018). 
 
Figura 2 - Ciclo de vida BPM 
 
Fonte: Wang (2018) 
 
 
A segunda fase é a modelagem de processos. Nesta fase, várias opções são 
determinadas pela simulação do processo. Como resultado, as melhores práticas para 





A terceira fase é a implementação de mudanças. Nesta fase, os métodos são 
usados para melhorar os processos escolhidos. As mudanças no processo são 
introduzidas. 
A quarta fase é a monitorização e o controlo de processos. Esta fase é realizada 
como monitorização periódica do processo de acordo com certos parâmetros. 
A quinta fase é o processo de otimização. Nesta fase, é feita uma comparação 
entre os resultados realmente obtidos e a mudança desejada no modelo de processo 
(“como estar”), e o próximo é o redesenho e classificação, é a fase onde o ciclo de 
melhoria começa. 
Nessas fases, a gestão do processo de negócios deve primeiro ser aplicado a 
vários processos e, depois, à fase preliminar. Durante a fase preliminar, os processos 
necessários são selecionados e as prioridades para sua mudança e melhoria são 
definidas. No núcleo, o BPM é sobre a criação e melhoria de processos de negócios. 
Há uma infinidade de disciplinas e atividades que podem ser consideradas BPM. Eles 
são chamados de Melhoria do Processo de Negócios. Essas disciplinas incluem: Gestão 
da Qualidade Total (TQM), SixAlpha, Princípios Lean. Todos contêm elementos de 
melhoria de processos (Ramonienė, 2013). 
Não importa que tipo de método se escolha se não houver um rumo a ser 
seguido. De modo a encontrar as possíveis áreas de melhoria, é necessário construir 
um esquema com paragens e sinais no percurso, de modo a seguir o caminho correto. 
Um ponto inicial para a melhoria futura é a modelagem. Principalmente, podemos dividir 
a implementação do BPM em duas grandes partes: Modelagem de Processos de 
Negócios e Melhoria de Processos. A Representação gráfica dos processos da empresa 
é essencial desde a primeira etapa do ciclo, dependendo do Planeamento (Paschek, 
Ivascu & Draghici, 2018). 
O Planeamento envolve a definição de um plano para garantir o alinhamento 
entre processos, pessoas, sistemas e a estratégia da organização (Rosa, Silva & 
Ferreira, 2017). Para tal é preciso: 
o Identificar os processos de negócios-chave para a organização; 
o Definir as estratégias dos processos de negócio e os Projetos Estratégicos; 
o Definir diretrizes, papéis e regras para a condução das ações de BPM; 
o Definir as atividades, dependências e fluxos, procurando o alinhamento 
estratégico e a integração dos processos; 






o Desenhar os processos, definir indicadores, estabelecer metas, decidir os 
pontos de controlo e procedimentos de medição e de avaliação e disponibilizar 
recursos para o alcance dessas metas; 
o Capacitar pessoas. 
A modelagem da BPM na empresa é um começo inicial (primeira etapa) para a 
metodologia Business Process Management. Ela permite fazer uma análise abrangente, 
analisar todos os processos de todos os ângulos e identificar pontos fracos que outros 
funcionários não conseguem ver, incluindo a gestão. A ideia de modelagem de 
processos de negócios é um sinal para o facto de que o gerente moderno e todos os 
funcionários precisam de ter uma visão clara de todas as atividades e, mais importante, 
do resultado final (Lintukangas, 2016).  
Tendo um modelo de negócio com todos os seus processos de negócios que 
são adaptados para uma finalidade específica, podemos abrir a possibilidade de 
aprimorá-lo. A análise de uma empresa por modelagem da BPM é uma maneira 
conveniente de responder à questão do que é necessário e suficiente para atingir uma 
meta específica (Enríquez, Troyano & Romero-Moreno, 2018). 
A base deste método é a descrição do processo através dos vários elementos 
(dados de ação, eventos e outros materiais). Normalmente, a modelagem de processos 
de negócios descreve a correlação de todos os elementos do processo desde o início 
até a conclusão dentro da organização. Em situações mais complexas, a simulação 
pode incluir processos externos à organização ou sistema (Paschek, Ivascu & Draghici, 
2018). 
A Diagramação, a Representação gráfica e a Modelagem são representações 
dos processos de uma organização que diferenciam somente quanto à quantidade de 
informações requeridas, símbolos utilizados, nível do processo representado e ao 
público a que se destinam. Para a diagramação utilizam-se poucos símbolos, em geral 
quadrados e setas aplicáveis no nível dos processos de negócio e macroprocessos. A 
diagramação também pode ser utilizada para uma rápida representação de qualquer 
processo, quando queremos apenas obter uma noção geral da sua funcionalidade (Wim 
& Yakovlev, 2015). 
 






Toda organização precisa de identificar e adotar diretrizes e boas práticas para 
a padronização de sua atividade e o desenvolvimento de seus colaboradores e também 
da organização. Para isso, precisam de definir processos que reflitam as atividades-
chave de cada serviço prestado, bem como o setor a que pertencem. No caso de 
organizações de vendas, existem sete processos genéricos de vendas definidos que 
são: prospeção, pré-abordagem, abordagem, apresentação de vendas, tratamento de 
objeções e superação de resistência, fecho de vendas e acompanhamento de vendas 
(Dwyer, Hill, & Martin, 2000; Moncrief & Marshall, 2005). 
No entanto, existem outros autores que identificam os processos de vendas 
genéricos como sendo: compreender o cliente, abordar o cliente, descobrir 
necessidades, apresentar, fechar a venda e o serviço e acompanhar (Andzulis, 
Panagopoulos, & Rapp, 2012; Schuldt & Totten, 2015). Ao comparar os diferentes 
processos, conclui-se que existem poucas diferenças entre eles, exceto pelo nome dado 
e a exclusão do processo “tratamento de objeções e superação da resistência” por 
Andzulis, Panagopoulos e Rapp (2012) e Schuldt e Totten (2015). Para este estudo, os 
sete processos de vendas serão analisados por serem completos e específicos. 
A prospeção é a primeira etapa de um ciclo de vendas eficaz e é definida como 
a busca e identificação de clientes potenciais que possam estar interessados no produto 
ou serviço de uma organização (Moncrief & Marshall, 2005; Singh et al., 2011). Antes 
de se focar, é fundamental definir o público-alvo de acordo com a visão e estratégia da 
organização. Nesta etapa, é muito importante definir várias características: 
o Caso o público-alvo seja uma empresa / organização, é necessário 
identificar o setor, o porte e a área de influência. 
o Caso o público-alvo seja um indivíduo, é necessário identificar a função, 
idade, interesses e grupos. 
Outras técnicas, como o “word of mouth”, são essenciais, pois hoje as pessoas 
confiam mais nos seus pares do que na publicidade ou em outro material desenvolvido 
pela organização. Sabendo disso, as organizações devem apostar no desenvolvimento 
de relações próximas com os clientes para disseminar boas experiências por meio de 
seus contatos. As redes sociais tornam tudo mais fácil; prospeção inbound com foco no 
uso de vendas sociais (uso de redes sociais para explorar contatos com leads) e e-mail; 
e marketing de saída que suporta ligações não solicitadas (ligações não solicitadas para 
leads) e spamming social (mensagens não solicitadas por meio de redes sociais) para 





 Depois de recolher e identificar novos leads, são filtrados e selecionados leads 
do sistema de CRM, campanhas digitais e não digitais, site, conferências, referências, 
networking e associações comerciais para criar uma lista final de leads que 
correspondem ao público-alvo previamente definido. Com a lista criada, segue-se a 
categorização dos leads em duas categorias: empresa ou pessoa física. Se for uma 
empresa, é necessário reunir mais informações sobre ela que podem ser recolhidas na 
Internet e visitando o site da empresa em questão (Finley, 2008), para analisar e 
identificar contatos, setor, produtos e serviços. ofertas, localização e outras informações 
necessárias (Hassan, Nadzim & Shiratuddin, 2015).  
Em ambos os casos, é fundamental pesquisar se eles têm presença on-line, ou 
seja, é necessário verificar contas de redes sociais como Facebook, Instagram, Twitter, 
Snapchat, Pinterest para extrair novas informações, ideias, opiniões, gostos, ligações 
mútuas, identificar as melhores formas de contato (canais) e finalizar com a compilação 
de um relatório com todas as informações adicionais obtidas (Andzulis et al., 2012). 
 Ao agregar todas as informações das várias fontes identificadas acima, é 
possível criar um perfil para cada lead que contenha valor do cliente, informações de 
segmentação do cliente, avaliação do cliente e rastreamento de comportamento 
(Rygielski, Wang & Yen, 2002) e se registar no Sistema de CRM para que fique 
disponível para toda a área de vendas. Com a ajuda de perfis completos e bem 
definidos, é mais fácil e eficiente priorizar os leads, ou seja, identificar em termos de 
necessidade ou desejo, capacidade de compra, autoridade e elegibilidade para comprar 
(Dwyer et al., 2000). Com os leads priorizados, é possível planear a melhor forma de 
alocar recursos materiais e humanos e traçar uma estratégia de comunicação para 
alcançar os melhores resultados. Esse processo permite o aumento do volume de 
vendas e, consequentemente, o aumento do lucro e dos clientes (Singh et al., 2011). 
 
2.10 Representação gráfica de Processos 
 
A Representação gráfica de processos de uma organização, como um todo, 
requer o conhecimento e a análise dos processos e relações. Temos de desenhar a 
sequência de atividades, decisões, documentos e as suas inter-relações de forma 





possível fazer uma representação gráfica de toda uma organização com um grande 
nível de detalhe. Portanto, existe uma representação gráfica de nível menos detalhado 
(macro) ao mais detalhado (processo ou subprocesso), até ao nível que permita uma 
compreensão integral (Bell & Aktas, 2016). 
Para realizar a representação gráfica de um processo é necessário identificar 
(Rosa, Silva & Ferreira, 2017): 
o Nível de hierarquia do processo; 
o Missão e objetivos; 
o Responsabilidades; 
o Fronteiras e Interfaces; 
o Entradas e Saídas; 
o Fornecedores e Clientes. 
E mais precisamente, no nível de precisão que a necessidade exigir, as 
atividades, a sequencialização e a relação de interdependência. Embora os termos 
“fornecedor interno” e “cliente interno” possam ser usados, importante é que fique claro 
que o verdadeiro cliente é sempre o externo e todas as necessidades internas devem 
estar orientadas ao seu efetivo atendimento (Hove et al., 2014). A representação gráfica 
permite que o processo seja visualizado de forma simples, para cumprira três objetivos 
cruciais: entender, documentar e medir (Portela et al., 2018). 
 
A representação gráfica dos Processos compõe-se em três etapas básicas: 
o Escolher a técnica e/ou a ferramenta; 
o Definir a abrangência da representação gráfica; 
o Levantar os elementos do processo; 
A escolha da técnica deve ser adequada ao objetivo da representação gráfica e 
à precisão necessária para alcançá-lo. Devem ser tomados em consideração alguns 
outros critérios, tais como a capacidade ou familiaridade com a técnica e a 
disponibilidade da ferramenta. Definir a abrangência da representação gráfica é como 
estabelecer a intenção de um projeto. É reconhecer onde começa e onde termina o 
processo a ser mapeado. Os processos começam a partir das suas entradas e finalizam 
ao entregar os seus resultados a outro processo ou ao mercado (Cummins, 2017). 





para que as respetivas equipas possam reconhecer quais são as etapas, procedimentos 
e eventos. Levantar os elementos do processo está intimamente relacionado à definição 
do nível de detalhe do seu desdobramento. O nível do detalhe da representação dos 
processos, por sua vez, vai depender do objetivo e da relevância do representação 
gráfica (Saab, Helms & Zoet, 2018). 
A representação de um processo pode ser realizada de forma descritiva ou 
através da utilização de símbolos, em geral retângulos, setas, entre outros, cuja 
diagramação denomina-se fluxograma. Elaborar fluxogramas permite aumentar o 
conhecimento sobre os processos, a fim de definir e programar ciclos de aprendizados 
e projetos de melhorias (Tomac & Gutierrez, 2017).  
A ANSI - American International Standard Institute -estabeleceu a primeira nota 
de processos composta por retângulos para representar atividades, losangos para os 
pontos de decisão e setas que orientam o fluxo, entre outros símbolos. O diagrama da 
ANSI foi denominado Fluxograma Padrão e, é a base de muitas ferramentas de 
representação gráfica de processos. O Fluxograma padrão, no entanto, é limitado para 
representar processos com muitas variabilidades e atividades em paralelo. Os principais 







Figura 3 - Principais símbolos do Fluxograma ANSI 
 
Fonte: (Cummins, 2017) 
 
Na evolução do Fluxograma Padrão surgiu o Fluxograma Funcional, baseado na 
mesma simbologia. O Funcional, no entanto, demonstra como o processo atravessa as 
unidades organizacionais ou diferentes funções, através da utilização de raias (linhas 
horizontais ou verticais), para delimitar as atividades dos diferentes “atores” ou “agentes” 
que participam do processo. Com este tipo de representação é possível também facultar 





Figura 4 - Fluxograma funcional com sistemas de raias 
 
Fonte: Fornari Junior (2010) 
  
A terminologia mais utilizada pelo BPM é BPMN (Business Process Management 
Notification), o BPMN também utiliza o conceito de raias, porém dentro de “piscinas”. 
Uma piscina pode conter mais de uma raia onde são representadas as atividades dos 
seus diversos atores como demonstrado na Figura 5. Nos Diagramas de Processo é 
possível representar também interfaces com as atividades de outros processos internos 
da empresa, ou interações com “atores” externos (clientes, fornecedores, etc.). Nos 
chamados “Diagramas de Colaboração” estão representados mais de um processo e a 
comunicação entre eles, cada qual numa piscina, conforme abaixo. O foco da precisão 
é sempre o processo representado (Wang et al., 2018). 
Figura 5 - Representação gráfica de processo de atendimento 
Fonte: WANG (2018) 





gráfica são indicados na Figura 6. 
Figura 6 - Principais símbolos usados na BPMN 
 
Fonte: WANG (2018) 
 
A partir dos processos desenhados “as is”, o entendimento da forma como o 
trabalho é executado facilita a identificação de gaps de processos ou procedimentos, de 
novos projetos e dos indicadores de desempenho. Após a análise das oportunidades de 
melhoria, a mudança a ser feita pode envolver um redesenho do(s) Processo(s) de 
Negócio (nível Corporativo), ou apenas melhorias nos processos (nível operacional) 
(Saraeian, Shirazi & Motameni, 2018). 
As oportunidades de melhorias e as soluções propostas devem ser fruto de 
reuniões com a equipa responsável pelo BPM na instituição, com a participação das 
equipas envolvidas. Os participantes necessários são facilmente identificados ao 
analisarmos os processos que se relacionam ao que está em estudo(Saab, Helms & 





3. DIAGNÓSTICO, CONTEXTO ORGANIZACIONAL, OBJETIVOS 
ESPECÍFICOS 
Este capítulo visa apresentar como foi elaborado o estudo de caso apresentado 
neste trabalho. Foi feita a descrição da empresa do estudo de caso.  
3.1 A empresa 
A empresa Alpha, cujo nome real foi modificado para proteger informações da 
empresa, é um fornecedor de mobilidade que tem mudado a forma como milhões de 
pessoas viajam na Europa ao longo dos últimos 7 anos. Enquanto combinação de start-
up tecnológica, plataforma de e-commerce e empresa de transportes, a empresa Alpha 
conseguiu estabelecer a maior rede de autocarros intercidades da Europa, num curto 
período. 
Graças a um sistema de reservas amigo do utilizador e a uma ampla rede de 
rotas, a empresa pode oferecer aos clientes a oportunidade de conhecer o mundo, seja 
qual for o seu orçamento. Os autocarros cumprem os mais elevados padrões ambientais 
e de segurança, para oferecer uma alternativa cómoda e sustentável ao transporte 
privado.  
O sucesso da empresa pode ser atribuído à digitalização das viagens tradicionais 
de autocarro. Com avanços tecnológicos, como sistema de bilhetes eletrónicos, App, 
Wi-Fi gratuito a bordo e GPS Live Tracking, a Alpha tem revolucionado a indústria das 
viagens de autocarro. Através do planeamento inteligente da rede e de uma gestão 
dinâmica de preços, proporcionamos ótimas ofertas aos nossos clientes. Também se 
apoiam em parceiros de pequenas e médias empresas com parceiros de autocarros 
regionais. 
A Alpha foi fundada por três jovens empreendedores em Munique (Alemanha), 
com o objetivo de oferecer viagens de autocarro sustentáveis, cómodas e acessíveis. 
Ao mesmo tempo, começava a operar rotas de autocarro a partir de Berlim para toda a 
Alemanha.  
A empresa Alpha é a marca registada da empresa alemã de autocarros 





monopólio dos comboios em 2013 e da liberalização dos transportes rodoviários de 
longa distância também em 2013. 
Até hoje, a empresa Alpha transportou mais de 90 milhões de passageiros e 
oferece cerca de 400 000 conexões de autocarros por dia (FlixMobility1, 2019). No total, 
4500 autocarros subcontratados dirigem sob a bandeira da empresa (Hartmann, 2018). 
Os parceiros de autocarros de cooperação são responsáveis pela execução profissional 
do dia a dia, enquanto a equipa da empresa Alpha é responsável pelo planeamento da 
rede, marketing, preços, gestão de qualidade e atendimento ao cliente. A qualidade do 
serviço de transporte em autocarros depende dos parceiros de autocarros. Este modelo 
de negócios aproveitou uma alta escalabilidade e é responsável pelo rápido crescimento 
da empresa (Noah Conference2, 2017). 
 
3.2 História da marca 
 
A liberalização do transporte rodoviário intermunicipal, em 2013, levou a 
empresa Alpha a entrar no mercado com quatro percursos diários pelo sul da Alemanha. 
Depois de apenas um ano, a empresa Alpha teve lucro. Ainda assim, o maior avanço 
da empresa foi devido à fusão com a empresa de transporte de autocarros MeinFernbus 
em 2015 (Frankfurter Allgemeine Zeitung GmbH 2017). Em 2016, a empresa Alpha 
mudou a marca, o que levou ao relançamento da marca que existe hoje. Durante o 
mesmo período, a empresa Alpha adquiriu duas empresas de transporte de autocarros 
competitivas, Megabus (Richters, 2016) e Postbus (FlixMobility GmbH 2017). Além 
disso, a empresa Alpha comprou a empresa Hellö da via-férrea federal austríaca. 
 
3.3 Visão da marca 
 
Ao analisar uma marca de diferentes perspetivas, a visão do negócio subjacente 








excelência e felicidade do cliente. Primeiro, o objetivo de crescimento da empresa visa 
a expansão para novos países e mercados. 
O principal objetivo é se tornar o serviço de transporte de autocarros número um 
para indivíduos e grupos na Europa, com receitas de €500 milhões por ano (fonte 
interna).  
O segundo objetivo é tornar a empresa sustentável para o futuro, o intuito é 
tornar-se mais lucrativa. A empresa cresceu muito rápido e não reconheceu todos os 
aspetos do crescimento bem-sucedido. 
Nesse sentido, o terceiro objetivo é atacar fundamentos, compensar deficits e 
otimizar processos. 
Por fim, a visão de melhoria da felicidade do cliente visa melhorar a avaliação de 
aprovação do negócio. Um projeto interno nasceu para melhorar a satisfação do cliente 
testando novas ferramentas e recursos. Nesse projeto, o primeiro passo foi fazer uma 
pesquisa com os clientes, pedindo feedback e ideias de como melhorar a experiência 
da marca.  
 
3.4 Posicionamento da marca 
 
A marca é baseada em um sistema de valores existente em cinco pilares 
diferentes. Esses valores servem como um sistema de regras sobre como se atuar no 
seio da empresa e também em relação aos clientes. O primeiro pilar é ter "mente 
aberta". A empresa Alpha é uma marca cosmopolita e dinâmica em constante 
crescimento. Portanto, uma atitude de mente aberta ajuda a adaptar-se rapidamente às 
novas circunstâncias e incentiva o crescimento constante. Em segundo lugar, a empresa 
Alpha deve ser "surpreendente", pois supera as necessidades do cliente, o que resulta 
em uma ótima experiência de viagem para o cliente. 
Em terceiro, devido aos sucessos revolucionários no mercado de autocarros 
alemão e à expansão na Europa e no EUA, a empresa Alpha está "confiante". Eles 
podem olhar para o passado de forma autossuficiente, bem como para o futuro com 
confiança. Em quarto lugar, a “curiosidade” é afirmada como um pilar da empresa Alpha, 





da empresa Alpha é baseada em valores "humanos". Honestidade e profissionalismo 
são as melhores maneiras de ajudar as pessoas. A personalidade da empresa Alpha foi 
moldada devido aos valores de sua marca. Os atributos do personagem são: ser urbano, 
emocional, ser verde e laranja, bem como ser inteligente, limpo e ousado. Tal como 
acontece com os pilares de valor, a estrutura de personalidade permite homogeneidade 
de mentalidade e comportamento em toda a empresa. A voz da marca é dedutiva para 
se comunicar por meio de todos os canais disponíveis e presentes de forma confiante, 
inteligente, charmosa e humorosa.  
Todos os atributos relacionados à marca têm um valor fundamental: 
“Acreditamos que o mundo seria um lugar melhor se as pessoas tivessem a 
oportunidade de visitar o seu amor, a sua família e amigos com mais frequência ou 
simplesmente viajar e ter ótimos momentos” (Flixmobility, 2018). O posicionamento da 
marca determina a direção da marca Alpha, o que dá uma visão sobre o pano de fundo 







3.5 Diagrama SWOT 
 
MATRIZ SWOT DAS VENDAS - EMPRESA ALPHA 
 
FORÇAS FRAQUEZAS 
1. Preços Baixos 
2. Várias viagens a partir de 1 a 5 euros 
3. Descontos para grupos de mais de 3 
pessoas ou para estudantes 
4. 80 % mais barato que as soluções de 
deslocação similares 
5. Campanha voltada para dispositivos 
tecnológicos 
6. Possibilidade de comprar os bilhetes 
diretamente da aplicação 
7. Possibilidade sustentável ao invés de usar 
o carro. 
8. Facilidade e agilidade de pagamento com 
vários cartões de crédito pela App 
1. As viagens demoram muito mais tempo 
do que viagens de avião 
2. Muitas paragens de autocarros e trânsito 
variável podem levar a atrasos no trajeto 
3. Nenhum controlador é designado para 
verificar as bagagens depositadas. 
Principalmente quando os autocarros para, 
não há sinal de controlo interno ou externo 
4. Nem todos os motoristas falam inglês e 
pode ocorrer enganos na passagem de 
informações 
OPORTUNIDADES AMEAÇAS 
1. Turismo a atrair mais consumidores 
2. Ampliação para outros países e aumento 
das rotas 
3. Melhoria nas tecnologias de vendas e 
pagamentos com NFC 
4. Maior aproximação com os clientes de 
diversas idades por popularização da social 
media 
1. Crescente participação de mercado de 
outros produtos similares 
2. Legislação dos países impedindo 
locomoção 
3. Falta de locais fixos de vendas dos 
bilhetes 







Para Gil (2002, p.42), a pesquisa tem um carácter pragmático, é um “processo 
formal e sistemático de desenvolvimento do método científico. O objetivo fundamental 
da pesquisa é descobrir respostas para problemas mediante o emprego de 
procedimentos científicos”. 
Conforme Prodanov e Freitas (2013, p.49), “a Pesquisa Científica visa conhecer 
cientificamente um ou mais aspetos de determinado assunto. Para tanto, deve ser 
sistemática, metódica e crítica”. O presente trabalho se define como uma pesquisa de 
natureza qualitativa, com uma finalidade descritiva, imersa dentro da investigação. 
Quanto ao tempo da pesquisa, este trabalho se define como uma investigação 
transversal, segundo Prodanov e Freitas (2013, p.51), “tem como objetivo gerar 
conhecimentos para a aplicação prática dirigidos à solução de problemas específicos. 
Envolve verdades e interesses locais”.  
Foi desenvolvido um questionário estruturado com questões referentes a 
perceção da qualidade nas vendas para os clientes responderem onde poderia ser 
avaliado cada questão. Também foi elaborado um diagrama SWOT de modo a 
identificar possíveis falhas nas vendas, motivos de insatisfação e falta de qualidade no 
processo. 
Segundo Marconi e Lakatos (1999, p.100), “o questionário é um instrumento de 
recolha de dados constituído por uma série ordenada de perguntas, que devem ser 
respondidas por escrito e sem a presença do entrevistador.”. Ainda segundo Marconi e 
Lakatos (1999) o questionário obtém respostas mais rápidas e mais precisas, e a virtude 
da liberdade nas respostas por manter o anonimato dos entrevistados.  
A observação adotada para a pesquisa será a não participante, segundo Marconi 
e Lakatos (1999, p.92), “o entrevistador toma contato com a comunidade, grupo ou 
realidade estudada, mas sem integrar-se: permanece de fora.”.  
O tipo de amostra que foi utilizada será não probabilístico por conveniência. As 
amostras não probabilísticas são selecionadas por critérios subjetivos do entrevistador, 
de acordo com sua experiência e com os objetivos do estudo. As amostras não 
probabilísticas não são obtidas utilizando-se conceitos estatísticos e podem ser 





Os elementos da amostra não probabilística por conveniência são selecionados 
de acordo com a conveniência do entrevistador. O questionário é distribuído para as 
pessoas que estão ao alcance do entrevistador e dispostas a respondê-lo. A amostra 
por conveniência é empregue quando se deseja obter resultados de maneira rápida, 
simples e pouco custosa (Prodanov & Freitas, 2013). 
O procedimento de análise e apresentação dos resultados partiu de pesquisas 
académicas e autores do assunto, procurando entender como seria a gestão ideal dos 
processos de vendas e com isso comparar com o sistema de gestão de vendas que está 
sendo aplicado na empresa para avaliar todo o seu processo. 
 
4.1 Fontes dos dados 
 
Para o desenvolvimento deste trabalho, de modo a alcançar os objetivos 
propostos, realizou-se uma análise da literatura disponível sobre o tema, para que fosse 
possível uma maior definição dos conceitos trabalhados. Segundo Marconi e Lakatos 
(2003), para a obtenção dos dados, podem ser utilizados três procedimentos, são eles: 
pesquisa documental, pesquisa bibliográfica e contato direto. Tratando-se de uma 
pesquisa exploratória, o levantamento do referencial teórico foi feito através de 
documentos. Estes são divididos em duas categorias: (1) as fontes primárias – 
dissertações, teses, periódicos e outros - (2) fontes secundárias – imprensa em geral, 
vídeos e obras literárias. 
O estudo de caso foi realizado numa empresa de transportes, com o objetivo de 







4.2 Procedimento metodológico 
 
Neste estudo, a abordagem do sistema escolhida foi com base na pesquisa, 
identificação e avaliação dos processos de vendas da empresa de nome fictício Alpha, 
a fim de obter melhorias no sistema de negócios da empresa. Devido a este propósito 
de pesquisa, o estudo de caso é o método de pesquisa ideal quando se utiliza um 
sistema de abordagem, onde ambos os métodos qualitativos e quantitativos podem ser 
usados. 
Robson (2002) identifica o estudo de caso como uma estratégia para fazer 
pesquisa que envolve investigação empírica para um fenômeno contemporâneo 
particular dentro de sua vida real, usando múltiplas fontes de evidência. E a pesquisa 
qualitativa de estudo de caso é sugerida para ser útil em campos complexos e 
orientados para a prática. 
 
4.3 Construção do Questionário 
 
Como base teórica para a hipótese da construção do questionário, vários 
estudos que identificaram a satisfação do cliente como consequência das vendas, como 
Grace e O’Cass 2004; Brakus et al. 2009; Rose, Hair e Clark 2011; Kim et al. 2015. A 
questão da pesquisa para avaliar a experiência da venda derivada do estudo de Lemke, 
Clark e Wilson (2011). Este estudo sobre a qualidade da experiência do cliente 
apresentou uma lista de 17 itens de qualidade da experiência de satisfação do cliente, 
que foram selecionados para seis itens por motivos de tempo da avaliação da pesquisa. 
A pré-seleção ocorreu em cooperação com o autor e a empresa Alpha, considerando 
os aspetos mais relevantes para a empresa. A questão da pesquisa relacionada é visível 
no Anexo 1 na página 54. As questões questionadas são classificadas em itens, cuja 
terminologia é aplicada na pesquisa. 
“A experiência do cliente é conceituada como a resposta subjetiva do cliente ao 
encontro holístico direto e indireto com a empresa, e a qualidade da experiência do 
cliente como sua excelência ou superioridade percebida” (Lemke et al. 2011). No estudo 





percebida da experiência. A experiência da satisfação dos clientes pela marca deve ser 
o meio para melhorar as mudanças no relacionamento que os clientes da Alpha têm 
com as vendas. A avaliação da qualidade da experiência da venda serve como itens de 
experiência da marca predominantes nas análises. 
As questões da pesquisa relativas à satisfação derivaram de uma lista definida 
e acordada entre o autor e a empresa Alpha. Foram definidos onze pontos de contato 
mais relevantes na jornada do cliente (marketing, homepage, processo de reserva da 
homepage, app, processo de reserva da app, mailings, ponto de partida, autocarro, 
processos de autocarro, ponto de chegada, pontos de venda físicos). A relação da 
hipótese com a questão da pesquisa é identificar possíveis itens que vinculam a 
experiência da venda e a satisfação dos clientes. A satisfação foi mencionada como 
consequência da experiência com as vendas por Sarkar (2011). Isso introduz a próxima 
hipótese que analisa a dependência das vendas à marca na satisfação 
 
4.4 Recolha e tratamento de dados 
Para atingir o objetivo os processos de vendas da empresa de nome fictício 
Alpha, foi traçado o plano de ação em 3 fases. 
Tabela 1 - Plano de ação da recolha e tratamento de dados 
 
Fase I 
Expertise no Tema 
 - Pesquisar sobre o tema de Gestão de Processos 
em vendas e qualidade dos clientes a partir de livros 
e revistas publicados nos últimos 10 anos em bases 
de dados científicas; 
 - Selecionar os artigos mais adequados referentes 
ao tema; 
 - Realizar um referencial teórico sobre o tema a ser 






Mapeamento dos Processos  
de Vendas 
 - Análise da situação; 
- Entender os processos de satisfação do cliente; 
 - Realizar questionário sobre satisfação dos clientes 
 -Realizar diagrama SWOT dos processos de venda 
da empresa Alpha e avaliar oportunidades. 
Fase III 
Implementação e Controlo 
- Identificar as atividades com oportunidade de 
melhoria no processo selecionado; 
- Propor melhorias para as atividades selecionadas. 
 






5. PROJETO DE AÇÃO 
 
5.1 Questionários de satisfação dos clientes 
 
Este estudo utilizou uma pesquisa como método para avaliar a correlação entre 
experiência do cliente usando a marca Alpha. Para a recolha de dados foi aplicado o 
método específico de pesquisa. Pode ser conduzido oralmente ou escrito na forma de 
questionários. O estudo incluiu um questionário eletrónico, que é aplicado de forma 
eletrónica via e-mail ou websites. As vantagens dos questionários eletrónicos são os 
baixos custos envolvidos, bem como a possibilidade de uma ampla distribuição 
geográfica. As desvantagens são as taxas de resposta frequentemente baixas 
combinadas com preocupações com confidencialidade (Kempf-Leonard, 2005). Os 
questionários eletrónicos são usados para analisar objetivamente a relação causal entre 
as hipóteses definidas. Os questionários foram desenvolvidos na literatura citada nos 
estudos citados no referencial teórico deste trabalho voltados para satisfação do cliente. 
Essa consulta foi partilhada eletronicamente por meio de publicações na plataforma de 
social media Facebook. O objetivo era atingir uma série de clientes que não estão 
centrados regionalmente. 
O questionário da pesquisa foi desenvolvido de acordo com hipóteses, que foram 
baseadas no referencial teórico sobre satisfação dos clientes. Foram feitas perguntas 
adicionais, avaliadas para obter uma impressão da relação dos clientes da empresa 
Alpha. O questionário decorreu entre 25 de novembro de 2020 e 6 de janeiro de 2021. 
O questionário foi concebido através de uma ferramenta de questionário on-line 
denominada SoSci Survey, um pacote de software de apoio à realização de inquéritos 
on-line. 
Após a elaboração do questionário na página indicada, ele foi distribuído em 
diversos canais. Primeiro, ele foi compartilhado entre a rede de social media privada do 
entrevistador. No total, 79 pessoas participaram da pesquisa. Numa segunda etapa, a 
pesquisa foi publicada na página da empresa no Facebook e 2258 fãs da empresa Alpha 
participaram do sorteio do Facebook e receberam 539 reações em forma de gostos e 
reações. Além disso, foi partilhado 44 vezes e comentado por 67 pessoas. No total, 2337 





As hipóteses foram relacionadas às questões quanto à qualidade da experiência 
com a marca, satisfação na compra e confiança na marca e foram avaliadas a seguir. 
Alguns conceitos, como satisfação e confiança na marca, foram identificados tanto como 
consequências da experiência quanto como antecedentes. Além disso, a correlação 
direta entre experiência e satisfação no processo de vendas é considerada. Por fim, a 
fidelidade à marca é avaliada como consequência de ambos os conceitos.  
 
5.1.1 Satisfação em viajar com a Empresa Alpha 
 
A satisfação foi identificada como resultado da experiência com a marca. A 
hipótese seguinte analisa essas duas premissas, começando com o impacto da 
experiência da venda na satisfação. 
H1: A experiência da venda influencia na satisfação. 
A Figura 7 apresenta uma visão geral dos seis itens de qualidade da marca, 
consultados na pesquisa, de acordo com sua média. A média é medida numa escala de 
0 a 4; 4 é a pontuação mais alta possível e 0 a mais baixa. Quanto mais próxima a média 
chegar de 4, melhor serão avaliados os itens de qualidade da experiência da marca.  
 




Quality Communication Customer 
Other 
customers Price Time 
Cannot rate 1% 2% 9% 22% 1% 3% 
Mean (0-4) 3,4 3,3 2,8 2,2 3,2 3 
 






É interessante notar que 22% dos participantes não conseguiram avaliar a 
intensidade com que a relação com outros clientes era suportado. O item “cliente” 
representa a relação que a empresa tem com um cliente individual; e o item “outros 
clientes” mostra a avaliação de como as relações entre os clientes são suportadas. Este 
item apresentou o maior potencial de melhoria com a menor média de 2,2. Além disso, 
a relação com o cliente individual, bem como o gerenciamento do tempo, pode ser 
aprimorada. Os mesmos tipos de dados (média e não pode classificar) estão disponíveis 
para itens de satisfação do ponto de contato nas vendas (ver Figura 8). 
 
Figura 8 - Satisfação do ponto de contato nas vendas 
 
 
Fonte: Elaboração própria 
 
A média da satisfação do ponto de contato é 3,1. Itens relacionados a viagens, 
como paragens e processos de autocarros, tiveram um desempenho pior do que outros. 
Os itens mais bem avaliados foram os dois processos de reserva (da homepage e da 
app), com média de 3,5. Apesar de tudo, 16% não conseguiram avaliar a App e 19% 
tiveram dificuldades em avaliar o processo de reserva na aplicação. Apenas as 
experiências numa das 12 lojas existentes superaram esses resultados, pois 37% não 
conseguiram avaliar a experiência da marca na loja. Em conclusão, a utilização da app 
e da loja pode ser melhorada por parte da empresa na área de vendas, para potenciar 
a utilização de todas as possibilidades de reserva disponíveis. Contudo, os clientes que 
já experimentaram a aplicação e a lojas físicas, parecem estar satisfeitos com os seus 





Como resultado, a qualidade dos processos (qualidade da experiência da marca) 
teve a sua principal influência nos processos de reserva (homepage e app), bem como 
na informação distribuída na homepage e na app. A qualidade da comunicação teve 
efeitos importantes na satisfação dos processos de homepage, mailing e autocarros. A 
relação com clientes individuais era principalmente percetível em pontos de contato 
relacionados a viagens, como o ponto de autocarros, os autocarros e os processos 
relacionados aos autocarros. Se a relação com os clientes individuais melhora, também 
melhora a satisfação do serviço real de transporte. O item de qualidade da experiência 
da marca "outros clientes" mostrou principalmente influências negativas nos itens de 
satisfação do ponto de contato.  
O mais afetado foi o marketing com 13% e o processo de reserva na aplicação 
com 2%. Quanto mais a empresa apoia a relação com o cliente, menos satisfeitos os 
consumidores ficam com o marketing. Portanto, quanto mais forte fica a comunidade da 
marca, menos importante se torna o fator marketing. Por sua vez, a cada mudança na 
relação dos clientes, a satisfação com as paragens aumenta em 21%. A comunicação 
dos clientes com outros clientes, no caminho para, na ou a caminho da paragem, pode 
ser melhorada melhorando a satisfação nas paragens.  
Em relação à qualidade do valor do preço, o ponto de contato mais afetado foi o 
marketing. A satisfação com o marketing aumenta em 13%, se a qualidade do preço 
aumentar em um. Com 12%, também se verifica nos pontos de venda físicos. Isso 
implica que a sensibilidade ao preço é relevante no negócio off-line. Por fim, o tempo e 
a qualidade da gestão tiveram a sua principal influência na viagem e nos processos 
relacionados, como processos de check-in e checkout, pausas ou processos 
relacionados à bagagem. Se as qualidades de gestão de tempo melhoram, também 
aumenta a satisfação com os autocarros e os processos relacionados. Além disso, o 
marketing foi influenciado principalmente pela satisfação com a gestão do tempo. 
Quanto mais eficiente for a organização do gerenciamento do tempo, mais abertos serão 
os clientes.  
Como resultado, a satisfação nas vendas foi influenciada principalmente pela 
qualidade da comunicação, bem como pela qualidade dos processos. Portanto, quanto 
melhor for sua qualidade de comunicação nas vendas, mais satisfeitos os consumidores 






Tendo em vista os resultados dos contributos dos formulários, recolhendo as 
informações mencionadas acima, a empresa Alpha propõe como futura ação e melhoria 
na qualidade da comunicação com os clientes durante as vendas disponibilizando apoio 
ao cliente, por via telefónica e online 24 horas, dar formação constante para que os seus 
motoristas falem pelo menos 2 línguas, sendo uma delas o inglês. 
Também pensaram na ideia de propor interações entre os clientes por meio de 
disponibilização de uma plataforma interativa pela app no momento da viagem, fazendo 
com que os clientes no momento da viagem possam aumentar a interação cliente-cliente 
e diminuir a sensação negativa durante as paragens e durante a viagem. Propõe-se 
também reduções dos preços, caso os clientes garantam ida e volta para os destinos, 
estimulando um maior uso do serviço da empresa. 
 
5.2 Análises financeiras 
 
 De acordo com a Crunchbase, a empresa Alpha está avaliada aproximadamente 
em 2 mil milhões de euros3. A empresa “levantou” 500 milhões de euros na última ronda 
de financiamento, que veio a confirmar-se ser a maior ronda de financiamento de todos 
os tempos, para uma startup alemã de tecnologia.  A empresa Alpha é apoiada por 
empresas como General Atlantic, Silver Lake Partners e a fabricante de automóveis 
Daimler. 
Como a empresa “Alpha” é uma empresa privada, não lhe é exigido (como é 
exigido a empresas cotadas em bolsa) por lei a publicação do seu relatório de contas 
anual, portanto estes números não são de conhecimento público, mas, como a empresa 
ainda é liderada pelos fundadores, pode-se presumir que a equipa fundadora detém um 










As alterações no conceito de qualidade surgem no sentido de os gestores serem 
capazes de aperfeiçoar o seu desempenho para conseguirem acompanhar a dinâmica 
do mercado. A qualidade tem evoluído de forma a acompanhar as alterações de como 
o consumidor pensa, e hoje é um aspeto fundamental na prestação de qualquer serviço. 
Por essa razão, foi fundamental investigar o tema de qualidade no atendimento ao 
cliente neste trabalho. Hoje o mercado passa a ser controlado pelos clientes e não por 
quem produz. 
Todos os funcionários, em todos os momentos, encontram-se, quer queiram ou 
não, em processo de satisfação do cliente. Todas as áreas de atividade estão 
contempladas com elogios, críticas e sugestões para assegurar a melhor qualidade do 
produto ou serviço. A razão de ser de uma empresa são os seus clientes. Portanto, toda 
a sua administração deve estar voltada para a qualidade, que é a busca contínua da 
satisfação das necessidades dos clientes. 
O atual trabalho teve como objetivo dar uma resposta à pergunta: “Como é que 
o processo de vendas influencia na satisfação dos clientes e quais seus efeitos?”. O 
estudo teve como exemplo a empresa de mobilidade Alpha que atua desde 2013. Com 
um volume de transporte de mais de 90 milhões de passageiros desde o início, com 
mais de 4500 autocarros subcontratados em uso, eles atingem uma alta escalabilidade. 
 A atual visão da empresa é crescer ainda mais, aumentar o lucro, aprimorar a 
excelência e melhorar a satisfação do cliente, perseguindo a seguinte promessa da 
marca: “viajar é a única coisa que compra que o pode tornar mais rico”. O estudo atual 
concentrou-se em examinar como os clientes experimentam o processo de vendas da 
marca e porque eles se sentem satisfeitos com a empresa Alpha e através de quais 
itens eles se correlacionam.  
Em conclusão, a relação aos itens de qualidade da experiência de vendas, na 
maioria das vezes a relação com o cliente individual, bem como a relação entre os 
clientes, tem maior efeito nos itens relacionados. Como resultado, a satisfação e a 
confiança nas vendas foram identificadas como elo entre a experiência da viagem e a 





Como citado no capítulo de revisão teórica deste trabalho, um dos 
determinantes, competência, está claramente relacionado à qualidade técnica do 
resultado, e outro, credibilidade, está intimamente ligado ao aspeto da imagem da 
qualidade percebida, que foi abordado nos questionários e percebido nos resultados 
deste trabalho. 
Depois de rever a teoria, bem como as descobertas empíricas do estudo, será 
interessante ver onde a empresa Alpha pode começar a aperfeiçoar as suas vendas. 
No início, ao comparar as médias dos conceitos testados, torna-se evidente que a 
satisfação do cliente é vital, de acordo com o referencial teórico deste trabalho. A 
primeira recomendação é começar a melhorar a identificação da marca como uma pré-
condição para vendas maiores. Além disso, a fidelidade à marca deve ser aperfeiçoada 
de modo a melhorar as vendas. 
 A fidelidade à marca depende de todos os outros conceitos, portanto a empresa 
Alpha deve escolher as ferramentas mais fáceis de melhorar, que são: o design da app, 
melhorar a qualidade da experiência das vendas físicas (irá ajuda na satisfação do ponto 
de contato). Conforme visto nas comparações médias dos respetivos itens, torna-se 
aparente que os itens de qualidade da experiência das vendas do relacionamento com 
o cliente individual, bem como o relacionamento entre os clientes foram os que tiveram 
pontuações mais baixas. 
As satisfações com as vendas podem ser melhoradas, por exemplo, com um 
melhor atendimento ao cliente e maior simpatia (qualidade do processo), com um estilo 
de comunicação (comunicação) mais claro, transparente e honesto, oferecendo mais 
descontos para alunos etc. (preço) ou entregando uma gestão de tempo mais confiável. 
A página inicial, a app, as lojas e seus processos de reserva podem ser melhorados, 
por exemplo, adicionando mais flexibilidade ao processo de reserva e gestão de 
viagens. Alternativas de preços listados dentro de um determinado período de saída ou 
chegada podem ser adicionadas ao processo, dando o exemplo das companhias 
aéreas. Além disso, o estilo de comunicação na página inicial, app e loja pode ser 
incorporado de uma forma mais emocional.  
Em termos de comunicação, os locais de partida podem ser melhorados: 
• melhor sinalização 





• organizar uma partilha de “boleias” para chegar ao ponto de partida 
• oferecer pontos de encontro (outros clientes) 
No autocarro, a simpatia do motorista pode ser melhorada (comunicação), bem como 
incluir um GPS de autocarro, que mostrará onde o autocarro realmente está localizado 
para otimizar a comunicação de atraso (tempo). 
 Os processos do autocarro devem implicar uma comunicação mais clara, bem 
como uma melhor organização dos processos para reduzir o tempo de espera (tempo). 
Além disso, o relacionamento com o cliente pode ser melhorado, oferecendo mais 
suporte com a bagagem. 
 Os pontos a serem otimizados são a gestão da viagem e a gestão de atrasos. 
Além disso, uma melhor sinalização nas paragens (por exemplo, nos portões, exibindo 
relações de partidas), melhor acesso aos terminais, bem como mais equipamentos para 
alugar durante a viagem, por exemplo, cobertores ou almofadas podem ser adicionados 
para melhorar os serviços. 
Finalizava com um item que concluo ser de uma importância fulcral para a 
empresa Alpha, um programa de fidelidade. Neste momento a empresa não tem 
nenhuma maneira de “recompensar” os clientes a não ser o preço mais baixo, e um 
programa que é altamente desejado pelos clientes do Alpha ajudaria imenso nas 







7. LIMITAÇÕES E RECOMENDAÇÕES 
Na parte prática, os resultados empíricos foram transformados em 
recomendações personalizadas para o desenvolvimento e verificação de como o 
sistema de vendas influencia na satisfação dos clientes da empresa “Alpha”. De acordo 
com comentários no questionário, foram verificadas uma série de limitações sentidas 
pelo autor deste trabalho. Por exemplo, foi mencionado que “algumas perguntas são 
absurdas, por isso é difícil respondê-las positivamente” ou “a pesquisa usou termos 
pouco claros, que são difíceis de serem interpretados por um não profissional. Isso pode 
ter influenciado os resultados”. 
Este estudo académico está limitado somente ao processo de vendas da 
empresa de nome fictício Alpha, que atua no setor da mobilidade, e depende de vários 
processos como um todo. No início do estudo, uma fase de entrevista foi definida antes 
do e-questionário, mas não foi possível realizar desta maneira, portanto, foi necessário 
realizar de uma forma totalmente virtual. As tentativas de entrevista inicial não foram 
integradas ao estudo devido ao número insuficiente de participantes. Outro aspeto 
importante a se considerar para estudos futuros é o amor à marca relacionado. 
Em relação aos participantes do estudo deve-se mencionar que a maioria dos 
entrevistados não eram apenas clientes da empresa Alpha, mas também “apaixonados” 
em relação à empresa. Para perceber uma avaliação objetiva das emoções e 
sentimentos com relação a satisfação do cliente no processo de vendas, o grupo-alvo 
sentiu a necessidade de incluir clientes menos pró-ativos para gerar uma imagem mais 
ampla da percepção e avaliação da satisfação das vendas para o cliente. A estrutura 
etária dos participantes incluía apenas alguns entrevistados mais seniores, o que limita 
os resultados a uma faixa etária principalmente entre 20 e 30 anos. 
Em primeiro lugar, conforme afirmado pelos críticos que responderam ao 
questionário, a percepção da satisfação dos clientes com relação a vendas do serviço, 
pode ser analisada ao longo de um campo maior de pontos de contato na jornada do 
cliente. Além disso, os pontos de contato identificados como motivadores primários 
podem ser aprofundados para identificar áreas específicas de melhoria. 
Como recomendação pode-se dizer que uma vez que o fator de relacionamento 
cliente-cliente teve grande influência nos conceitos consequentes. Um estudo qualitativo 





com outros clientes e quais os aspetos que influenciam no processo de vendas. O 
estudo verificou também que a identificação com a empresa Alpha foi desenvolvida 
como antecedente essencial no processo de vendas. Nesse sentido, é interessante 
avaliar mais a fundo a identificação com a indústria. Finalmente, uma vez que o estudo 
revelou uma análise quantitativa das características e das recomendações da empresa 
Alpha, seria interessante saber como seria uma análise qualitativa das recomendações 
da empresa Alpha no que diz respeito a satisfação dos clientes. 
Podemos também referir a falta de estudos com o mesmo objetivo de estudo e 
com a mesma população alvo. O carácter do estudo, limitou fortemente em termos de 
revisão de literatura e de comparação de resultados com outros estudos realizados. 
Em suma, o estudo subjacente gerou uma base sólida para a experiência real 
de como o processo de vendas pode influenciar na satisfação dos clientes, e mostra 
quais os fatores que têm influência significativa na mutabilidade de outros conceitos. No 
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